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RESUMEN:

Sobre la base del concepto de ambidestreza organizacional, este estudio presenta
evidencia sobre el papel que desempefian las Universidades Corporativas (CU)
en el despliegue y configuracion de capacidades para conseguir que se
operacionalice la orientacion estratégica de la empresa. Especificamente,
ofrecemos un alcance practico al marco tedrico tanto de la ambidestreza, como a
las perspectivas de configuracion y combinacién de capacidades, que al ser
conectadas con la funcionalidad de las CU permite evidenciar la transicion del
qué en cémo. Mediante un estudio de caso longitudinal de la universidad ZTE en
China, se han podido comprobar distintos posicionamientos teéricos acerca del
desarrollo de las capacidades en un marco de estrategias simultaneas de
innovacion exploratorias y explotadoras y presenciar de manera clara como las
CU se vinculan dindmicamente. El analisis de los resultados también ofrece
algunas claves de las capacidades mas relevantes que impulsan la orientacion
estratégica de la empresa y distingue las que son mas proclives a ser explotadas
por la empresa mediante su CU.
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ABSTRACT:

Balancing exploration and exploitation is a strategic challenge for technology-
based companies striving to successfully implement ambidexterity in rapidly
changing markets. This study looks at the extent in which Corporate Universities
can be instrumental in the cross-functional deployment of the resources,
capabilities, and experience needed to achieve organizational ambidexterity.
Through a longitudinal case study of ZTE University in China, this study
analyzed the development of capabilities allowing the strategic combinations of
exploration and exploitation, and to clearly witness how the Corporate
University was dynamically linked with those development. The empirical
results offer new insights on the most relevant capabilities for technology-based



companies and notably those that are more likely to be exploited through a
Corporate University.

Keywords: Corporate University, ambidexterity, capabilities, absorption,
adaptation, innovation

INTRODUCCION

Las empresas en la configuracién de sus objetivos pueden inclinarse por
la blsqueda, descubrimiento y experimentacion de nuevas oportunidades
(estrategias de exploracidon) o en aprovechar y beneficiarse del refinamiento,
implementacion y eficiencia de sus recursos de manera inmediata (estrategias de
explotacion), (March, 1991). En la literatura, por tanto, hay un extenso flujo de
estudios acerca del camino méas adecuado o las caracteristicas que se adaptan
mejor a cada objetivo y del mismo modo encontramos un gran nimero de
investigaciones que optan por explicar bajo diferentes tipos de analisis, si el
equilibrio entre exploracion y explotacion es posible, en qué circunstancias se
lleva a cabo, y los efectos que conlleva este balance estratégico denominado
ambidestreza (O’Reilly y Tushman, 2008). En este sentido, se observa un cierto
consenso sobre la necesidad de equilibrio, pero no sobre como este equilibrio se
puede lograr (Gupta, Smith, y Shalley, 2006).

En la préctica, son muchas las empresas que optan por balancear sus
estrategias, pero para las Empresas de Base Tecnoldgica (EBT) més que una
opcién es una obligacién, puesto que se encuentran en un entorno
extremadamente dindmico que requiere una continua exploracion y aprendizaje
de nuevas formas de explotacion de sus competencias centrales y enfoques
competitivos (Floyd y Lane, 2000), y reclama la capacidad para refinar sus
productos o servicios existentes (Raisch y Birkinshaw, 2008; March, 1991). Es
decir, en palabras de (Kouropalatis, Hughes, y Morgan, 2012) “cuanto mas
incierta sea la situacion, mas flexibilidad necesitard una organizacién como
complemento a la planificacion”, lo que en definitiva concibe empresas
estratégicamente ambidiestras.

En este contexto las organizaciones que se dedican a innovar,
incorporan de manera mas natural unidades estratégicas que puedan contribuir a
la produccion de conocimiento (Cui et al.,, 2015), asi se comprende la
incorporacion de la Universidad Corporativa (CU), como un centro de apoyo y
despliegue estratégico dentro de las organizaciones. Si tenemos en cuenta como
establece (Atuahene-Gima, 2005), que la explotacion perfecciona y extiende el
conocimiento actual, buscando una mayor eficiencia y mejoras, mientras que la
exploracion implica el desarrollo de nuevos conocimientos para experimentar y
fomentar la variacién y la novedad. Resulta muy valido y consecuente, por tanto,
el papel operativo y estratégico que se presupone puede desarrollar la CU.

En general, la misién de la CU se relaciona con el apoyo a los diversos
departamentos funcionales de la empresa, pero también se le confiere el
potencial de crear nuevas oportunidades de negocios y eventualmente contribuir
a dar forma a la estrategia comercial, ademas de participar significativamente en
facilitar los cambios de las organizaciones (Wang et al., 2010). Sus logros se



centran en la transformacion de los departamentos de gestion de personal, con
respecto al concepto y aporte de la formacion de los trabajadores y en el alcance
de sus desafios en cuanto a la produccién de conocimiento aplicado a las
organizaciones (Jansink, Kwakman, y Streumer, 2005). Asi pues, parece ser que
las CU podrian asumir el reto de apoyar un balance estratégico y superar las
diferencias sustanciales en las rutinas y el enfoque en el aprendizaje que conlleva
la exploracion y explotacion de forma alternativa y combinada (Gupta, Smith, y
Shalley, 2006).

De tal modo, la presente investigacién busca determinar en un contexto
de ambidestreza estratégica, el aporte practico de las CU y discutir sobre la base
de un estudio de caso de la empresa ZTE, las diferentes circunstancias que
evidencian los aciertos y desaciertos del rol estratégico de su CU en momentos
criticos de cambio y renovacion estratégica. En el documento también se hace
una revision de la ambidestreza desde el enfoque de desarrollo de capacidades y
de la evolucion de las CU y bajo su analisis practico se dan a conocer el modo de
cémo en el ambito tecnoldgico las empresas estructuran sus acciones de
respuesta y perfilan sus capacidades para mantener su ventaja competitiva.

1. THEORETICAL FRAMEWORK

1.1. Exploracion y explotacion de capacidades

Han pasado varias décadas desde que (Chakravarthy, 1982) aseguraba
que las organizaciones debian adaptarse a los cambios del entorno, y que dentro
de este esfuerzo de supervivencia, se estimaba un proceso de ajuste de la
estructura y la estrategia empresarial. La vigencia de estos argumentos es
absoluta y la disyuntiva estratégica se mantiene en cuanto a su orientacion hacia
la exploracion o la explotacion de las unidades de negocio, que sumada a la
perspectiva de equilibrar estos dos enfoques y combinarlos alternativamente,
resulta ain mas compleja.

Las diferencias son notables en cada uno de los enfoques y marcan de
manera clara, pero condicionada dinamismos a seguir, que (Sitkin, Sutcliffe, y
Schroeder, 1994) los simplifican argumentando que decantarse por la
explotacion supone el desarrollo de actividades de aprendizaje que implican el
uso de recursos que la empresa ya tiene, mientras que para la exploracion
comporta actividades de aprendizaje que conducen a la adicién de nuevos
recursos. Sin embargo, como establece (March, 1991), “la seleccion efectiva
entre formas, rutinas o practicas es esencial para la supervivencia, pero también
lo es la generacién de nuevas practicas alternativas particularmente en un
entorno cambiante”. Este argumento es el que usan las empresas para apoyar su
decision de apostar por los dos enfoques a la vez y con ello configurar, conseguir,
asignar, adaptar y destinar recursos para esa ambidestreza, que supondria,
ademas, contar con la capacidad de simultanear la alineacion (identificacién de
objetivos) y la adaptabilidad (reconfiguracion de actividades) en toda una unidad
de negocio (Gibson y Birkinshaw, 2004).

La ambidestreza implica que se ejecute una comunicacion efectiva de la
visién y valores en toda la organizaciéon y se consiga un desarrollo de las
capacidades y tecnologias necesarias para competir en nuevos mercados y con



ello se pueda sobrevivir a las condiciones cambiantes del entorno, (O’Reilly y
Tushman, 2008), lo que supone fomentar la disciplina y esfuerzo de todos los
miembros, apoyo y confianza organizacional en un entorno cooperativo (Ginsel
et al., 2018). De este modo, plantean (Birkinshaw y Gupta, 2013) la
ambidestreza organizacional desarrolla légicas anidadas que van ocurriendo en
multiples niveles en la organizacion. Si bien como establecen (He y Wong, 2004)
la exploracion y la explotacidn parten de légicas diferentes que puede crear
tensiones al interior de las empresas, en contextos muy especificos se comprende
estratégicamente el desarrollo de la ambidestreza.

Sin embargo, autores como (Ebben y Johnson, 2005) han encontrado
que las empresas con estrategias que perseguian la eficiencia y la flexibilidad a
la vez tuvieron rendimientos inferiores con respecto a aquellas con una Unica y
centrada estrategia. Igualmente, algunas investigaciones no determinan una
positiva vinculacion de la ambidestreza con el alcance de los objetivos, lo cual
en gran medida se atribuye al acceso limitado de recursos (Vorhies, Orr, y Bush,
2011; Atuahene-Gima, 2005; Lin, Yang, y Demirkan, 2007), o que, en entornos
caracterizados por un bajo dinamismo tecnoldgico, este equilibrio podria ser
menos importante (Uotila et al., 2009). También puede suceder que la
ambidestreza no sea efectiva debido a que como argumentan (Lavie, Stettner, y
Tushman, 2010) la forma tradicional de establecer la separacion organizacional
entre explorar y explotar unidades puede socavar el desempefio organizacional,
puesto que solo hay una alternancia en el tiempo de los dos enfoques. Asi pues,
las empresas que optan por combinar exploracion y explotacion en dominios
organizacionales particulares y consiguen un equilibrio entre estos dominios,
obtienen mejores resultados en el mercado. Esta perspectiva final plantea dentro
de la combinacion, ajustes de cardcter interno y externo, que implican la
creacion, desarrollo y fortalecimiento de diferentes capacidades.

De este modo, si las capacidades ejercen su papel catalizador y si son
combinadas acertadamente pueden mediar la ambidestreza y sus resultados
(Kristal, Huang, y Roth, 2010) e identificar oportunidades y amenazas y
reconfigurar recursos para adaptarse a los cambios (O’Reilly y Tushman, 2008).
Ya que las méas importantes capacidades organizativas se configuran para
explotar los activos y las posiciones existentes y explorar nuevas tecnologias y
mercados como respuestas inmediatas a los cambios del entorno competitivo
(Teece, Pisano, y Shuen, 1997; Teece y Pisano, 1994). Es decir, las empresas
deben desarrollar las capacidades suficientes para conseguir combinar
estratégicamente la explotacién y la exploracion, y ademas permitir que exista
una didfana y acertada reconfiguracion de recursos (Wang y Ahmed, 2007).
Debe producirse, por tanto, un ajuste de las capacidades estratégicas haciendo
una revision continua de sus objetivos (Chakravarthy, 1982), de sus politicas de
incentivos (Boyd y Salamin, 2001) y de su perfeccionamiento en los procesos
tecnoldgicos, organizativos y gerenciales internos (Teece, Pisano, y Shuen,
1997), para que todo esto suceda.

En este orden de ideas de manera concreta, podriamos hablar segin
(Wang y Ahmed, 2007), de la existencia de tres factores o componentes
principales de las capacidades que entran en directo contacto con la estrategia de



explotacion y exploracion, a saber, la capacidad de adaptacion, la capacidad de
absorcion y la capacidad innovadora.

En el caso de la capacidad de adaptacion, esta centrada en identificar y
capitalizar oportunidades de mercados emergentes que de acuerdo con
(Chakravarthy, 1982), estan conformados por dos tipos: la capacidad
organizacional y la capacidad de material. La primera se define como la
capacidad de procesamiento de la informacion de la empresa. La segunda es la
capacidad que tiene la empresa para contar con recursos y estd intimamente
ligada con la estrategia y los mecanismos de creacion y regulacién de estos
recursos. Esta Gltima, la limitamos Unicamente a la habilidad de conseguir,
producir, multiplicar y retener recursos, y no en la cantidad, suficiencia o
posesion de los mismos que podria llevarnos a otras interpretaciones que salen
del contexto de la presente investigacion. Asimismo, tal y como se mencionaba
anteriormente la capacidad de adaptacion tiene una intima relacion con la
estrategia, 1o que despliega un amplio espectro de posibilidades y dimensiones a
tratar, es decir, capacidades de adaptacién individuales o colectivas, capacidades
internas o externas, que multiplican el conjunto de capacidades consideradas de
absorcion. Asi pues, ademas de las antes mencionadas, podriamos considerar
gue existen una serie de componentes propios de la capacidad de adaptacion que
puede ayudar a desplegarla de manera mas efectiva, y que se resumen tal y como
lo determinan (Parent, Roy, y St-Jacques, 2007) “en la experiencia previa de
aprendizaje continuo, pensamiento visionario y critico, liderazgo distribuido
entre las partes interesadas, maultiples circuitos de retroalimentacion y
mecanismos de monitoreo”.

En cuanto a la capacidad de absorcidn que se encarga de reconocer y
evaluar informacidon nueva para ser usada en su beneficio, autores como
(Camison y Forés, 2010; Jansen, Van Den Bosch, y Volberda, 2005) la
entienden como la capacidad de aprendizaje externo, que se configura en cuatro
dimensiones (Adquisicion, Asimilacion, Transformacion, Explotacién) todas
ellas capaces de explicar el conocimiento adquirido externamente para crear
valor. Si bien como establecen (Parent, Roy, y St-Jacques, 2007) esta capacidad
suele estar presente en entornos que poseen conocimiento base y con tendencia a
cambiar y donde las organizaciones son fiables, flexibles y cuentan con soporte
administrativo adecuado. En empresas de alta tecnologia o cuyo desarrollo se
basa en la tecnologia estan més abiertas al conocimiento externo (Wang, Chang,
y Shen, 2015) y por tanto, el despliegue de la capacidad es evidente.

Finalmente, la capacidad innovadora es quizds una de las mas
estudiadas debido a que estd centrada en desarrollar nuevos productos y / o
mercados, hecho que amplia el interés de los investigadores por conocer cuales
son los elementos o factores que la potencian (Saunila y Ukko, 2012). Para las
EBT cuyo habitat son los mercados de alta tecnologia, la capacidad de innovar
es mas que fundamental y se puede esperar que aquellas que consigan un mayor
despliegue de estas capacidades generen mayores ganancias que las que no son
innovadoras (Balkin, Markman, y Gomez-Mejia, 2000). El interés se centra
entonces en determinar como las empresas pueden obtener y explotar estas
capacidades, y para ello con ayuda de la investigacién realizada por (Iddris, 2019)



quien recopila tras una revision de la literatura un total de 78 dimensiones y
actividades que posibilitan la capacidad innovadora, resulta mas sencilla. Para
nuestra investigacién hemos reducido a 16 dimensiones, tras proceder a eliminar
algunas consideradas repetidas y realizar una agrupacién por cercania o
semejanzas de otras tantas, cuyo resultado nos deja capacidades de todo orden
que pueden ayudar a desplegar capacidades de innovacion incremental y radical
de la empresa.

En la Figura 1., se representan las capacidades identificadas en la
literatura que posibilitarian el despliegue adecuado de la ambidestreza y se hace
un reagrupamiento ldgico de acuerdo con los atributos mas sobresalientes de
cada capacidad buscando minimizar o incluso eliminar la vaguedad de algunos
de los conceptos (Sunder y Marathe, 2019), con lo que también se pone de
manifiesto la relacion de capacidades inter-grupo, es decir, una compleja
orquestacion de habilidades y capacidades que combinadas y agrupadas en
factores crean valiosos, raros, inimitables y no sustituibles resultados base de la
ventaja competitiva de cada unidad y posteriormente de toda la empresa (Jansen,
Simsek, y Cao, 2012).
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:\\Ezz E:;:;S: :lr i =4, 0 FACTORES ORGANIZACIONALES
ADO4 | CAPACIDAD DE PENSAMIENTO VISIONARIO B BASE

A | CAPACIDAD DE PENSAMIENTO CRITICO | —

AD6 | CAPACIDAD DE LIDERAZGO .7 EACTORES DE RECURSOS

ADO | CAPACIDAD DE MECANISMOS DE RETROALMENTACION B 0 ORGANIZACIONALES

AD08 CAPACIDAD DE MECANISMOS DE MONITOREO

ABOL | CAPACIDAD DE ASIMILACION

FACTORES ORGANIZACIONALES

AB02 | CAPACIDAD DE ADQUISICION .7 ] :

AB03 | CAPACIDAD DE APLICACION .7 DE GESTION

AB04 | CAPACIDAD DE TRANSFORMACION .

INOL | CAPACIDAD DE APRENDIZAJE

IN2 | CAPACIDAD DE DECISION DE INNOVACION .— S FACTORES DE LIDERAZGO

ING | CAPACIDAD DE GESTION .7

INW | CAPACIDAD DE 1+D ——

IN0S CAPACIDAD DE PLANIFICACION ESTRATEGICA =7 [] FACTORES ORGANIZACIONALES
INGG | CAPACIDAD ORGANIZATIVA .7 DE CAMBIO

INO7 | CAPACIDAD TECNOLOGICA .

INB | CAPACIDAD DE COLABORACION CON TERCEROS

IN9 | CAPACIDAD DE COMUNICACION DE IDEAS DE PROYECTOS .— FACTORES EXOGENOS

INI0 | CAPACIDAD DE DESARROLLO CULTURAL Y LIDERAZGO .—

INIL | CAPACIDAD DE DESARROLLO DE KNOWHOW

IN2 | CAPACIDAD DE EXPERMENTACION CON NUEVOS METODOS FACTORES ORGANIZACIONALES
INI3 | CAPACIDAD DE FORMACION DE APRENDIZAJE

INI4 | CAPACIDAD DE GESTION DE LA CREATIVIDAD Y LAS IDEAS
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Figura 1: Capacidades organizacionales. Fuente, elaboracion propia a partir de la
literatura




1.2. Las capacidades de la universidad corporativa

The School of Automobile Trades (hoy Universidad de Kettering), se
cred en el afio 1919, con el objetivo de capacitar al personal técnico y gestionar
la industria automotriz. Luego en 1923, después de su compra por parte de
General Motors y el cambio de nombre a General Motors Institute (GMI), se
convierte en la primera institucion en promover el desarrollo de la educacion
corporativa. Hoy en dia gracias a su versatilidad las CU, también encajan en
todo tipo de organizaciones, y se despliegan en todos los tamafios y formatos
(Abel y Li, 2012) y a la luz de lo inspirado por GMI, la interpretacion de
adquisicion y transferencia de conocimiento sigue evolucionando.

En términos generales se puede caracterizar a la CU de acuerdo con sus
funciones, que segun (Fresina, 1997), se agrupan en tres prototipos; el primero
(para reforzar y perpetuar la CU) se centra en aprendizaje individual, en procesar
y transferir conocimiento «calificacién individual». EI segundo (para gestionar el
cambio), que se centra en preparar y conectar a los empleados en los procesos de
cambio dentro de las organizaciones segin sus necesidades «cambio
organizacional». Finalmente, el tercero (para conducir y dar forma), se
encargada de aumentar la formacién interna como facilitadora, para resolver
problemas especificos de la empresa y mejorar el desempefio de toda una
organizacion, «renovacion estratégica». Existe otro modo de diferenciar a la CU
en funcion a sus fases de desarrollo, que de acuerdo con (Jansink, Kwakman, y
Streumer, 2005) caracterizan diferentes relaciones con la estrategia
organizacional. La primera de ellas es la fase operativa, donde se organiza y se
centraliza la formacion de la organizacion. La segunda fase tactica, donde se
asegura la difusién y el intercambio de conocimiento. La tercera fase es la
estratégica, en la que se investiga y se construyen nuevos conocimientos
estratégicamente relevantes. Este tipo de clasificaciones pueden indicarnos
distintas formas de entender e implementar una CU, aunque por los criterios
usados no puedan considerarse consistentes para interpretar su desarrollo (Wang
et al., 2010).

En cualquier caso, tal y como establece (Allen, 2002) la CU debe ser
reconocida como una inversion estratégica destinada a mejorar la cultura
corporativa, a permitir el aprendizaje tanto individual como organizacional, y
también a enriquecer el conocimiento y la sabiduria corporativa. En definitiva, la
concepcion, orientacion y uso de las CU en cada organizacion es distinta y por
tanto, su desempefio varia de manera ostensible de una organizacién a otra,
porque cada caso puede considerarse como Unico (Parshakov y Shakina, 2018).
Esta singularidad de funciones, objetivos, y estructuras se suma a las
condiciones especificas de la empresa (actividad productiva y comercial,
dindmicas culturales y organizacionales e interacciones con el entorno), que
posiciona a la CU como una unidad necesaria y mas competente que las
universidades tradicionales en este proceso de adaptacion (Blass, 2005).

Si nos centramos en las CU que se desarrollan en las grandes
organizaciones, se pueden observar sistemas avanzados de gestién del
conocimiento, puesto que la formacion resulta no ser suficiente para crecer,
debido a que el conocimiento generado por la formacion no se transfiere ni se



aplica en su totalidad (Rahman et al., 2013). A su vez estas organizaciones se
encuentran en mercados muy dindmicos que demandan otros esfuerzos ademas
de una actualizada formacién de sus empleados, tal y como asegura (Wang,
2014), muchas empresas de alta tecnologia han aumentado sus esfuerzos de 1+D,
para desarrollar productos innovadores que satisfagan la demanda del mercado.
Entonces las CU a estos niveles se enfrentan a distintos retos de supervivencia
realmente importantes, dado el calibre de su inversion y la exigencia de su
actividad, ya que gestionar el conocimiento de las empresas requiere el
establecimiento de una infraestructura suficiente para su funcionamiento, que
englobe personas, tecnologia y procedimientos totalmente articulados (Cepeda y
Vera, 2007).

Las CU de estadios de alta exigencia deben propender por la
conformacion de capacidades dinamicas especializadas, ya que “son un
importante impulsor de la innovacion, desde el inicio hasta la implementacion”
(H. F. Lin, Su, y Higgins, 2016). Estas capacidades se manifiestan en actividades
funcionales como 1+D, marketing y distribucion, tecnologia y operaciones
aplicadas a la actividad empresarial (Helfat y Lieberman, 2002). Asi pues, tal y
como establecian (Prince y Stewart, 2002) para cumplir con el papel de
facilitador del aprendizaje de la organizacion, las CU deben considerar el
desarrollo y mantenimiento de procesos centrales, tales como; sistemas y
procesos de conocimiento, redes y asociaciones, procesos de aprendizaje
colectivos e individuales. Por tanto, nos preguntamos ¢;cual es su especifica
contribucion en el desarrollo de capacidades en entornos altamente competitivos
como los de las EBT? En los siguientes apartados con nuestros hallazgos
pretendemos responder a esta y otras cuestiones de partida.

2. METODOLOGIA

Esta investigacion us6 un enfoque cualitativo, longitudinal y exploratorio para
observar los conceptos tratados de manera adecuada (Eisenhardt, 1989; Yin,
2003). Asi mismo, consideramos que a pesar de realizar un trabajo de
contrastacion se pretende con la investigacion realizar un esfuerzo de
entendimiento del por qué se toman las decisiones y como se dieron, y encuadra
literalmente con lo que plantea (Reiter 2017): « ..,la investigacion exploratoria e
inductiva se centra no en los resultados o resultados del comportamiento humano,
sino directamente en los mecanismos causales que subyacen y producen los
fendmenos sociales. »

Este es un estudio que involucra tres fuentes directas de informacion: la primera
de ellas consiste en la recopilaciéon de datos proveniente de diez (10) afios de
archivos. La segunda se basa en el contacto y observacion directa del caso
estudiado. Finalmente, la tercera fuente se obtiene de cinco entrevistas
semiabiertas (que han sido grabadas y transcritas) basadas en un cuestionario
construido atendiendo la base tedrica analizada. Este conjunto diversificado de
multiples fuentes de datos permitié una triangulacion efectiva y con ello una
mayor confiabilidad de sus resultados (Stavros y Westberg, 2009). Dada la
complejidad del objeto de estudio, ya que tienen dificil tratamiento cuantitativo,



la eleccion metodoldgica resulta ser la mas adecuada (Woodside, 2010) y en
especial teniendo en cuenta que si se estan tratando y analizando el origen y
desarrollo de capacidades (Mohamud y Sarpong, 2016).

Por otra parte, teniendo en cuenta que este estudio pretende analizar en un
contexto de ambidestreza el papel de la CU usando el enfoque de capacidades,
era pertinente que nos enfocdramos en empresas EBT, puesto que las empresas
pertenecientes a estos sectores, que operan en entornos tecnoldgicos de alta
volatilidad, invierten mas en investigacién, experimentacién y desarrollo para
mejorar sus capacidades (Gedajlovic, Cao, y Zhang, 2012) y son asociadas al
desarrollo de la ambidestreza, entre otras cosas porque tienen la necesidad y la
capacidad para explotar y explorar de manera simultdnea y conseguir equilibrar
dichas capacidades (Chandrasekaran, Linderman, y Schroeder, 2012). Por otra
parte, nos interesaba que dicha empresa contara con una CU ya consolidada
teniendo en cuenta que queriamos conocer su aporte en un espacio de tiempo
largo. Bajo estas premisas se consigue después de distintos contactos el
beneplacito de ZTE Corporation. Cabe sefialar que es una empresa referente en
el sector de las telecomunicaciones y tecnologias de la informacién a nivel
mundial, consiguiendo situarse como la segunda empresa mas importante de
China en esta industria y la quinta en el mundo desde hace ya diez afios.
Asimismo, la empresa cuenta con una experimentada CU desde el afio 2003, con
una mision muy definida e integrada dentro de la filosofia de la empresa, con
identidad, estructura fisica y estratégica a la altura de cualquier CU de clase
mundial.

En cuanto al tratamiento de las fuentes y en general el andlisis de toda la
informacion se puede resumir en cinco fases. La primera fase que podemos
denominar de recopilacion de informacién se centr6 en concretar las fuentes de
datos con las que se podria contar (Tabla 1). Se construy6 una base de datos con
la documentacién privada a la que se tuvo acceso, informacion publicada en la
web corporativa, prensa especializada y comercial y la observacién directa
realizada, asi como la realizacién de entrevistas generales con cada uno de ellos.

La segunda fase se centr6 en organizar y codificar la informacion con la que se
contaba de partida. Se clasifico informacion desde casi el origen de la CU, en
concreto desde el afio de 2004 hasta el 2013 y los informes publicos encontrados
hasta el 2016. A su vez se clasificaron una serie de entrevistas participativas,
publicaciones internas de resultados y desempefio y datos del sistema
recopilados desde 2008 hasta el 2013, toda esta informacion fue ordenada y
codificada seguln los objetivos del estudio.



Fuentes Cantidad Descripcidn

Entrevistas Entrevistas realizadas entre (Fechas) y

Decano 2014 (Fecha). De cardcter semiestructurado, ya que

Gerente de marketing se tenia un guion, pero en algunos casos se

Director de programa reenfocaron las preguntas y se sugirieron

NN R R[U

Decano 2018 nuevas y se pidio mds informacidn en otras.

Documentos varios 40 Documentos comerciales, (folletos y manuales
expedidos por la CU)

Documentos académicos, (planes de estudio y
descripcion de contenidos de formacion de la
cu)

Documentos directivos, (manuales de
actividad, principios de la organizacion, plan
estratégico, manual de procesos, manual de
calidad)

Archivos 27 Archivo de encuestas de satisfaccion de
directivos, empleados, profesores, alumnos
Archivo de evaluaciones e indicadores de
satisfaccion

Archivo de eventos y discursos de directivos

Publicacién en medios | 35 Web institucional (Informacidn de producto,
servicio, noticias de actualidad)

Otras webs (informacidn divulgativa sobre
actividad de la empresa y su competencia)

Observaciones Recogidas Recopilacion de comentarios de
directas en 7 visitas investigadores en cada una de las visitas
realizas realzadas.

Tabla 1: Fuentes de informacion recopilada

La tercera fase, consistio en el disefio de los cuestionarios y los guiones base de
las entrevistas, puesto que el interés principal era conseguir que el entrevistado
desarrollara ampliamente su opinién y puntos de vista en un entorno de
conversacion no parametrizada.

En la cuarta fase, se realizaron las entrevistas semiabiertas y se pasaron los
cuestionaros a los decanos, gerente y director del programa, en concreto esta fase
comprendio desde el 10 de marzo de 2016 hasta el 10 de agosto de 2017.
Finalmente, en la quinta fase se realiza la triangulacion de datos derivada de
todas las fuentes de informacidn a las que se ha tenido acceso, y se procede a su
analisis y definicion de resultados.



3. ESTUDIO DE CASO:

3.1. ZTE corporate university

ZTE Corporation es una empresa lider mundial en telecomunicaciones,
dispositivos mdviles y soluciones de tecnologia de la informacion empresarial.
Fue fundada en 1985 en Shenzhen por varias empresas estatales relacionadas
con el ministerio aeroespacial chino. Inicialmente empieza sus operaciones como
Shenzhen Zhongxing Semiconductor Co, hasta que en 1993 pasa a ser
Zhongxing New Telecommunications Equipment Co., Ltd, manteniendo esa
dualidad de participacion estatal y operacién privada, una modalidad
implementada en China para flexibilizar la propiedad y promover la entrada de
capital extranjero, pero mantener el control empresarial del estado. Con este tipo
de reformas ZTE holding se convierte en una realidad y se impone como
estrategia la internacionalizacion de sus operaciones, consiguiendo estar presente
en 160 paises. Actualmente, dentro de su cartera de servicios, tiene ademas de
dispositivos moviles, servicios de telecomunicacion alambricos, inalambricos y
una amplia capacidad de productos diversificados y adaptados a las necesidades
especiales en redes de comunicacion gubernamentales y empresariales.

Es una empresa que invierte mas del 10% de sus ingresos anuales en
I1+D, consiguiendo resultados bastante notables representados en la solicitud de
mas de 74.000 activos de patentes, incluidas mas de 34.000 otorgadas en todo el
mundo. Estos resultados le han valido para clasificarse dentro de las 5 mejores
del mundo segun la Organizacion Mundial de Propiedad Intelectual (OMPI) y
consolidarse como una empresa innovadora abierta a nuevos desafios como los
que supone la tecnologia 5G, cuyo liderazgo ya es de reconocido y extendido
gracias a patentes especificas y contratos de cooperacion con un gran nimero de
operadores a nivel mundial. En definitiva, estamos ante una de las empresas
EBT maés reconocidas y reconocibles en este ambito, que despierta el interés de
clientes, proveedores y por supuesto de su propia competencia y que a nivel
cientifico puede ensefiarnos distintas claves de gestion, organizacion y desarrollo
representados en este estudio en el analisis y eficacia de su universidad
corporativa.

3.2. ZTE University (CU-ZTE)

ZTE University es la universidad corporativa de la empresa situada en
la costa este de Shenzhen, una prospera ciudad costera en el sur China. Su
mision de manera literal es: “Integrar, actualizar y trasmitir conocimiento;
fomentar el talento de los clientes internos y externos y con ello mejorar sus
capacidades y asi poder convertirnos en la fuente de aprendizaje empresarial que
mejora su competitividad”. Quiere transformarse en una CU de primer nivel
mundial, asi que cuenta con una estructura imponente para conseguirlo.
Instalaciones propias de 50.000 m2, de los cuales 2.100 m2 son laboratorios
dotados con equipos de UGltima generacién para cubrir la investigacion y
simulacion préctica de su cartera de productos. Cuenta ademas con 30 aulas
multimedia con capacidad para 1000 personas conectadas que reciben formacion
online. El complejo universitario cuenta en total con cinco edificios, en los que
destaca ademas de lo anteriormente mencionado, el hotel de clasificacion cinco



estrellas, con diferentes zonas de reuniones, un centro de negocios, comedores
chinos y occidentales, un gimnasio, canchas de tenis, un net-bar, jardines, una
sala de karaoke, una sala de billar, una sala de tenis de mesa y una sala de
ajedrez y cartas. En definitiva, una CU con todos los detalles propios de una
universidad de clase mundial.

El analisis de caso destaca tres periodos en los que se gestan una serie
de eventos fundamentales en el desarrollo de la CU-ZTE, tanto como soporte y
valedor de la ambidestreza estratégica de la ZTE, como constructor de
capacidades esenciales que mantienen la operacionalizacién estratégica de la
compafiia. Veamos con detalle cada uno de ellos.

Primer periodo: El origen de la CU-ZTE

En 1993, ZTE fundé su centro de formacion original que se transformé
gradualmente en una CU formal en 2003. El primer periodo estd marcado por un
cambio importante en términos de infraestructura, gobierno y estrategia, lo que
condujo a un cambio en la perspectiva de sus objetivos con respecto a los de la
propia organizacion.

La funcion princi

pal del centro de formacion era impartir seminarios y organizar la
recepcion de los asistentes a dichos seminarios. Estos seminarios béasicamente
giraban alrededor de dos tematicas: tecnologia y gestion. En los casos de la
formacion técnica se centraban principalmente en la capacitacion técnica del
producto, pero también incluian conferencias y seminarios especiales sobre
nuevas tecnologias. Mientras que la formacion en gestion incluia cinco tipos de
contenidos, especialmente en gestion de calidad, gestion de recursos humanos,
gestion financiera, gestion corporativa, marketing y gestion de proyectos
(incluidos elementos de investigacion y desarrollo).

En 1997, la compafiia establecié un equipo de formacion del personal,
que derivéd en 1998 en la constitucion del Departamento de Formacién del
Personal. A finales de ese afio y comienzos de 1999, gracias a la firma de un
contrato por 98 millones de dolares con Pakistan, el proceso de expansion de la
empresa ZTE se acelera y con ello las responsabilidades de la CU también
crecen.

En ese entonces se tenia divida la formacion interna y externa en dos
departamentos: el Departamento de Formacion de Personal que se encargaba a
nivel interno de mejorar las habilidades profesionales de los empleados regulares
y el Departamento de Formacion de Clientes, que asumia la formacion de los
clientes en el &rea técnica y administrativa. EI Departamento de Clientes contaba
con una dilatada experiencia forjada en los Gltimos afios, mientras que el
Departamento de Formacién de Personal apenas estaba comenzando a
organizarse. Debido al crecimiento y expansion de la empresa, la demanda de
formacion de los trabajadores se multiplicd en los siguientes afios consiguiendo
desbordar la capacidad del Departamento de Formacién de Personal, esta
situacion supuso que en el afio 2002 se optara por fusionar a los dos
departamentos y constituir el Departamento de Formacién Integral.



En 2003, el denominado Departamento de Formacion Integral, pasa a
convertirse a lo que conocemos hoy como la Universidad Corporativa ZTE (CU-
ZTE). Esta conversién supuso no solo un cambio de denominacion si no de
concepto, puesto que el foco de la formacion paso de ser direccionado
Unicamente a nivel externo a enfocarse principalmente a formacion interna en
cuanto a la calidad y gestion de las operaciones de la empresa.

Las CU identificé claramente que partia de un esfuerzo improbo por
desarrollar fuertes capacidades en términos de procesos y recursos que
permitiera ofrecer formacion a todos los clientes externos que los requerian. Sin
embargo, estas capacidades ya no estaban en linea con las nuevas necesidades
internas de ZTE. En consecuencia, la CU reorganizd el proceso comercial y
ajusto la estructura organizacional. Cre6 un departamento de planificacion para
programar la formacion administrativa y tres subdivisiones para atender
diferentes aspectos, especificamente, la primera division se encarg6 de coordinar
la oferta de formacion de clientes externos e internos. La segunda division fue
responsable de construir y conformar el sistema de formacion. La tercera
divisién se centré en el desarrollo curricular de los programas.

También se credé un departamento de ensefianza quien disefid las
conferencias técnicas y se encarg6 de coordinar el contacto y asistencia de los
conferenciantes. Finalmente, creo un nuevo departamento de clientes, como
responsable de los asuntos administrativos y la gestién de las relaciones con los
clientes.

No obstante, los programas de formacién de personal se centraron de
manera excesiva en capacitacion base para personal nuevo y careci6 de procesos
eficientes de seguimiento y actualizacion de contenidos. Esto motivo la
necesidad de implementar un proceso de reingenieria para mejorar la calidad de
los programas, los procesos de evaluacion y operativos, asi como los
profesionales y docentes que hacian parte de estos programas y de la
infraestructura y equipamiento que intervenia en el proceso formativo. Como
resultado la CU-ZTE contrato a distintos especialistas dotados de las habilidades
necesarias para adoptar significativos cambios académicos y administrativos, a
su vez se adapto la infraestructura para soportar la nueva organizacion. También
se transfirié a la divisién de formacién interna nuevos recursos (profesores,
personal talentoso en servicio y atencion al cliente y nuevos programas de
formacién abierta). La alta direccion de la empresa alent6 a la CU-ZTE para que
también propiciara el desarrollo de nuevos programas de formacién dirigidos a
los clientes que ampliara la demanda, consiguiera la consolidacion de nuevos
productos y, por ende, la generacién de ganancias.

Pasado estos tres primeros afios de funcionamiento, la CU-ZTE pudo
desarrollar capacidades que le permitieron asumir el disefio y elaboracion de la
documentacion comercial, la cual contaba con una serie de requisitos
comerciales que se asimilaron con éxito gracias a la participacion de diferentes
responsables comerciales y académicos de la CU-ZTE. Con el paso del tiempo
los beneficios de la documentacion son reconocibles y se siguen usando como un
recurso estratégico de alto valor.



Segundo periodo: La internacionalizacion

La CU-ZTE participé activamente en el proceso de internacionalizacién
que la empresa desarrollé a gran escala en el 2006. En primera instancia,
comenzd a promover la internacionalizacién de la investigacién mediante
acuerdos con diferentes socios y con el establecimiento de sedes internacionales,
que han sido determinantes para consolidar una plataforma de cooperacion
cientifica, y la red de ventas y servicios.

Internamente, la compafiia mejord el talento del personal altamente
cualificado, facilitando el intercambio profesional con un amplio canal de
desarrollo internacional. Externamente, extendi6 la formacion en la sede central
a clientes de distintas latitudes, consiguiendo un incremento de visitas y la
promocién de otros servicios de la empresa. No obstante, estos cambios
desnudaron la falta de preparacion y capacidad que tenia la CU para cumplir de
manera efectiva con los ambiciosos propositos de internacionalizacion de la
empresa.

Todo ello llevé a que la CU-ZTE realizara un reajuste gradual y una
nueva actualizacion de sus servicios, procesos, infraestructura interna,
competencias y asignacién de recursos internos y externos. Las primeras
medidas se centraron en modificar el alcance del servicio prestado, lo que
conllevé de manera inmediata a la formacion de empleados y clientes en otros
paises. La creacion de nuevos cursos internacionales supuso el aumento de
nuevas capacidades de formacion, especialmente linguisticas y la incorporacion
de nuevos profesores. Asimismo, se comenzo a explotar otras modalidades de
ensefianza, aprovechando las tecnologias con las que se disponia, se implementd
el sistema de aprendizaje electronico, se crearon nuevos cursos multimedia y se
disefiaron distintas practicas de simulacion de software.

Desde el punto de vista de la infraestructura, la CU-ZTE con este
reajuste de su actividad, tuvo que crear el departamento de soporte en inglés y
establecieron 12 centros de formacion en paises donde el volumen de negocios
de ZTE es grande. Uno de los primeros centros de formacion internacional se
cred en el 2008 en Etiopia, donde se brinda formacion tanto a clientes, como
empleados de la sucursal de ZTE. Es importante destacar que estos centros
regionales de formacién permitieron responder mas rapidamente a las diferentes
necesidades de formacion de los clientes internos y externos. Fueron concebidos
como una extension de los servicios de formacion prestados por la sede central,
es decir, formacion técnica y administrativa, soporte documental y consultoria a
nivel local. Esta descentralizacion permitid reducir costes, mejorar la
satisfaccion de clientes internos y externos y mejorar el reconocimiento de marca
de la empresa.

Otro hecho destacable dentro de la estructura organizacional de la CU-
ZTE fue la creacion de la Oficina de Gestién de Proyectos (PMO), que se
encargaria de la consultoria, desarrollo y gestion de cada proyecto que la ZTE
consiguiera en cada una de sus sedes. Con un contrato a tiempo completo y total
autonomia, el Gerente del PMO, se le asignaron funciones como seleccion de los



lideres de cada proyecto en cada departamento funcional. Estos lideres de
proyecto tuvieron un apoyo sustancial, con la asignacion de recursos internos y
externos para satisfacer las necesidades del cliente de manera dptima. Desde
2008, la CU- ZTE gradualmente transfirié responsabilidades a la PMO para
promover la eficiencia en la ejecucidn del proyecto. Gracias a estos cambios a la
participacién activa de la CU en la PMO, la satisfaccion del cliente interno y
externo mejoré gradualmente, especialmente para proyectos interdisciplinarios e
interdepartamentales.

Finalmente, destacar que en el 2010 gracias a la alianza e integracion de
CSL de Hong Kong con ZTE, se crea una fuerte unidad de negocios que
representd para la CU-ZTE, méas recursos, mas competencias y capacidades
adicionales en el &rea de redes inaldmbricas, escalando con ello un peldafio méas
para convertirse en lideres en redes de comunicacién a nivel mundial.

Tercer periodo: Liderazgo y estrategia

En 2007, el contenido de la formacion en administracion se modifico
con el propdsito de conectar los contenidos con los diferentes lineamientos
estratégicos de ZTE. Asi pues, el plan de estudios y la facultad debia estar
disefiada para mejorar el desarrollo profesional de cada uno de los trabajadores
atendiendo los diferentes desafios que enfrenta ZTE. Las medidas principales se
centraron en mejorar las habilidades gerenciales y funcionales, lo que supuso la
creacion de seminarios de formacidn dirigidos especificamente a gerentes y
directores de departamento de diferentes areas. En esta formacion participaron
activamente lideres de nivel superior de ZTE, lo que claramente mejoro la
aceptacion organizacional y asegurd que los contenidos de la formacion
estuvieran alineados con la estrategia de ZTE.

En este afio, también se incrementd la demanda de mejora de formacion
de capacidades técnicas, en especial se necesitaba ampliar la oferta de formacion
relacionada con la gestibn de proyectos y la gestion de procesos de
documentacion. Ademas, la CU-ZTE determind que es necesario disefiar un
sistema de evaluacién de la formacion que hasta ahora no existia. Asi es como
en 2008, la compafiia contraté dos empresas consultoras para ayudar a resolver
estos dos problemas. Liderados por el mismo presidente de ZTE, Hou Weigui, se
promovié que tanto la gestiébn de proyectos y la gestion de procesos se
convirtiera en el foco central de la formacion de la gestion corporativa, asi que
gracias a los excelentes resultados de las empresas consultoras contratadas esta
iniciativa se consolidé en poco tiempo y ademas se consiguio la estructuracion
de un sistema de evaluacién de la formacion perfectamente integrado a los
objetivos de la misma.

En el 2009 se continu6é ampliando la oferta de la formacion y para ello
los mas importantes lideres de ZTE precisaron que era esencial incidir en la
formacion como vehiculo de apoyo a las empresas pertenecientes al grupo y
permitiera la implementacién estratégica de manera méas fluida. Asi pues, se
crearon seminarios formativos, para promover la politica y la cultura de ZTE, y
con ello conseguir un acuerdo o consenso de la cultura general del grupo. El



contenido de la formacion incluyd estas caracteristicas clave desde el punto de
vista cultural de ZTE, asi como elementos de definicion y control de la estrategia,
incentivos de la organizacion, evaluacién y gestion de proyectos.

En junio y agosto del 2009, la CU-ZTE organizd dos seminarios de alto
nivel, a los que asistieron los mas importantes ejecutivos incluido, por supuesto,
el presidente de la compafiia. El éxito obtenido supuso que desde el 2010, estos
seminarios se convirtieran en formacién permanente denominada Programa de
Desarrollo de Liderazgo. En los proximos afios este programa permitio
gradualmente involucrar a la CU-ZTE en la planificacion estratégica de la
empresa, puesto que acogid verdaderas discusiones dialécticas que derivaron en
medidas estratégicas, que posteriormente se implementaron con éxito en toda la
empresa. Se podria decir sin temor a equivocos que la CU-ZTE desde esa época
consolidd su papel como consultor de desarrollo corporativo, socio comercial y
promotor del cambio.

3.3. Analisis del caso: la CU-ZTE y el desarrollo de capacidades al
servicio de la ambidestreza estratégica
La ambidestreza es en si misma una capacidad dinamica sobre la que se

configuran nuevas capacidades que permiten mantener un equilibro entre las
estrategias de exploracion y explotacion como base de su adaptaciéon en un
entorno volatil (O’Reilly y Tushman, 2008). De modo que, se producen
conexiones complejas de capacidades que pueden suponer al mismo tiempo,
fortalecimiento de la organizacion y descentralizacion, diferenciacion vy
afianzamiento cultural, liderazgo y compromiso, crecimiento interno y externo,
en definitiva, un cimulo de rutinas estratégicas que permiten mantener el ritmo
acelerado de mercados que cambian rapida y continuamente (Teece y Pisano,
1994). Cada uno de los eventos identificados en este estudio nos ayudan, por
tanto, a reconocer de manera practica una serie de capacidades que se generan de
manera directa y que a su vez inciden en el desarrollo de otras capacidades
indirectamente afectadas de manera clara y otras no tan evidentes, como
pasamos a explicar de manera cronologica.

En el primer periodo descrito (El origen de la CU-ZTE), se tratan las
primeras medidas tomadas por la CU-ZTE para adaptarse rapidamente a las
demandas estratégicas que la empresa tenia en ese entonces y que
fundamentalmente estaban determinadas por la consolidacion y crecimiento
comercial de la compafiia. En ese momento ZTE reconoce que €S necesario
mejorar la oferta de servicios prestados, puesto que era evidente que el nivel de
productos innovadores crecia rapidamente, pero segun la informacién que
recibia por parte de sus comerciales, la percepcion de los clientes en cuanto a la
transferencia de su uso y alcance para las empresas suponia cierta complejidad
de aplicacion técnica y administrativa, lo cual generaba un desajuste entre la
velocidad de incorporacion de nuevas innovaciones y su penetracion comercial.
En palabras de (Cohen y Levinthal, 1990) la empresa tiene una capacidad de
absorcion evidente, puesto que, reconoce el valor de informacion que le llega del
mercado y es capaz de asimilarla y buscar soluciones para aplicarla a fines
comerciales. Asi la empresa mediante la CU-ZTE pretende fortalecer todos los
apartados de sus productos, lo que suponia mejorar a su vez los servicios



afiadidos de consultoria, formacion del funcionamiento técnico y administrativo
de sus productos de cara al cliente. La empresa en consecuencia mejora los
recursos de la CU-ZTE, mejorando su infraestructura e incorporando personal
cualificado para robustecer su estructura, aqui entran en juego capacidades para
conseguir y mejorar recursos, organizativos y de gestion y a su vez capacidades
que indican un pensamiento visionario, liderazgo y asimilacion y transformacion
de recursos.

Como se ha explicado anteriormente, en el primer periodo la CU-ZTE,
se plantea una transicion gradual y equilibrada de la formacion solamente
enfocada en los clientes externos, fortaleciendo la formacion de cliente interno.
Esta transicion se debe fundamentalmente a que la empresa no estaba lo
suficientemente preparada para abastecer y adaptarse rapidamente a las nuevas
exigencias de los clientes y, por tanto, mejorar la base formativa del cliente
interno era fundamental para seguir innovando y prestar un servicio adecuado.
Es decir, para responder a cambios externos, se debe orientar la empresa en la
adaptacion renovacion, recreacion de recursos y reconfiguracion de capacidades
centrales (Wang y Ahmed, 2007; Wang, Chin, y Lin, 2020), y esto es lo que
precisamente hizo ZTE usando a la CU-ZTE como motor del cambio. Asi pues,
la CU-ZTE cre6 nuevos departamentos (como el PMO), incorporé nuevos
recursos técnicos y humanos y desarrollé nuevas capacidades de organizacién y
aprendizaje que le permitieron seguir creciendo y mejorando su aportacién para
con la empresa.

Dentro de las nuevas funciones que se le asignaron a la CU-ZTE fue la
elaboracion de la documentacidon técnica que hasta ahora recaia en el
departamento comercial. Sin duda una tarea de gran dificultad, puesto que,
suponia precision técnica y un leguaje de comunicacion cercano y accesible a
diferentes tipos de cliente. Asi fue como la CU-ZTE para cumplir con este
encargo, se empefio en alienar las capacidades y conocimientos del departamento
de I + D y del departamento comercial, con su propia estructura, para crear
documentos equilibrados provistos de la informacién adecuada para cada cliente.
En este caso no solo hablamos de la capacidad de absorcién, que de acuerdo con
(Senivongse, Bennet, y Mariano, 2019) dominara el ajuste organizacional, sino
que ademas hay una continua capacidad de innovacion y adaptacién que permite
de manera dindmica ajustar los recursos y capacidades existentes a las nuevas
necesidades presentadas. Desde ese entonces el servicio de documentacién ha
demostrado ser un activo muy estratégico para la empresa, porque contribuye a
mejorar la eficiencia operativa de ZTE y la satisfaccion del cliente.

A medida que ZTE se involucrd en la internacionalizacion a gran escala
en 2006 (Segundo periodo), el desarrollo del talento, los procesos de retencién y
difusion del conocimiento se volvieron cruciales. Con la internacionalizacion
como establecen (Lavie, Stettner, y Tushman, 2010) “las organizaciones se
benefician del acceso a recursos remotos y diversos, pero enfrentan desafios
debido a la creciente distancia cultural, institucional, econémica y geografica”.
De modo que la empresa al incursionar en distintos paises y establecer diferentes
acuerdos de colaboracion y comerciales, se encuentran con serias dificultades
para mantener tanto los servicios base, como los complementarios basados en la



consultoria y formacién técnica y administrativa, ademas dificultades propias de
comunicacioén por las diferencias lingtiisticas. La empresa es consiente que tanto
las capacidades humanas, las capacidades organizativas, asi como las
capacidades de innovacion y comerciales son importantes para la
internacionalizacion (Camisén y Villar, 2009). Conocida la situacién la CU-ZTE
incorpord 12 centros de formacion en el extranjero, que tuvieran la capacidad de
ofrecer servicios en una dimensién muy similar a la prestados en la sede central,
también desarrollé programas para realizarse en formato online, y formacién
linguistica del personal de las sedes, comerciales y administrativos motivo
nuevos cambios de infraestructura y de estructura organizacional adaptada a los
nuevos servicios. Asi pues, la brecha y carencias que se detectaron al comienzo
se eliminaron y se consiguio reducir la incertidumbre y mejorar la eficiencia y el
alcance del proceso de internacionalizacion de la empresa, consiguiendo
desplegar entre otras, las capacidades absorcién de conocimientos del entorno
externo y vincularlos con los centros de conocimiento internos (Cohen y
Levinthal, 1990) que tal y como se constata en tabla 2., , suscitaron un gran
namero de capacidades también de adaptacion e innovacion.

ANO CAPACIDAD DESARROLLADA
e EVENTO CLAVE (CODIGO)
La empresa se enfoca en la formacion
2003 interna, anteriormente (inicamente ADO04 AD08 ABO4 IN013

estaba direcciona a nivel externo.
Se reorganiza el proceso y oferta
comercial y se ajusta la estructura
organizacional

Se cred un departamento de
planificacién para programar la
formacion administrativa y tres
subdivisiones

Se cred un departamento de
ensefianza para el disefié y

ADO1 AD04 ABO4 INO2 INO5 INOG

AD01 AD04 ABO1 AB02 AB03 AB04
INOL INO5 INO6 INO8 IN010 INO11 INO12
INO13 INO15 IN016

AD01 AD04 ABO1 AB02 AB03 AB04
INOL INO3 INO5 INO6 INO8 IN010 INO11

organizacion de las conferencias
técnicas dirigida a los clientes.

Se cred un nuevo departamento de
clientes, como responsable de los
asuntos administrativos y la gestion de
las relaciones con los clientes.

Se implementa un proceso de
reingenieria para mejorar la calidad de
los programas.

Se contrata a distintos especialistas
dotados de las habilidades necesarias
para adoptar significativos cambios
académicos y administrativos

Se realiza una adaptacion de la
infraestructura para soportar la nueva
organizacion de la universidad

Se transfiere a la division de formacion
interna nuevos recursos (profesores,
personal talentoso en servicio y
atencion al cliente y nuevos programas

INO12 INO13 INO15 INO16

AD01 AD04 ABO1 AB02 AB03 AB04
INO3 INO5 INO6 INO8 IN010 INO11 INO12
INO15 INO16

ADO1 AD04 ADO5 AD08 AB02 AB03
ABO4 INO1 INO5 INO6 INO8 INO11 INO12
INO14 INO15 INO16

ADO01 AD04 ABO2 INO5 INO6 INO8

ADO1 AD02 AB04 INO3 INO6

ADO1 AD02 AD04 AB04 INO3 INOG IN012
INO13



ANO
CLAVE

EVENTO CLAVE

CAPACIDAD DESARROLLADA
(CODIGO)

2006

2007

de formacion abierta).

Desde la alta direccion se alienta a la
CU a crear nuevos programas de
formacidn dirigidos a los clientes, con el
fin de mejorar la comercializacion de
nuevos productos.

Asume el disefio y elaboracion de la
documentacion, lo que supone una
integracion de informacion técnica y
comercial equilibrada.

Se promueve la internacionalizacion de
la investigacion mediante acuerdos con
diferentes socios y con el
establecimiento de sedes
internacionales para consolidar una
plataforma de cooperacién cientifica, y
una red de ventas y servicios
Internamente, la compafiia mejor6 el
talento del personal altamente
cualificado, facilitando el intercambio
profesional con un amplio canal de
desarrollo internacional

Externamente, extendié su modelo de
formacion a clientes de distintas
latitudes, consiguiendo un incremento
de visitas y la promocién de otros
servicios de la empresa.

Se modificé el alcance del servicio
prestado, lo que conllevo de manera
inmediata a la formacion de empleados
y clientes en otros paises.

La creacion de nuevos cursos
internacionales supuso el aumento de
nuevas capacidades de formacion,
especialmente lingiiisticas y la
incorporacién de nuevos profesores.
Asimismo, se comenz0 a explotar otras
modalidades de ensefianza,
aprovechando las tecnologias con las
que se disponia, se implementd el
sistema de aprendizaje electronico, se
crearon nuevos cursos multimedia y se
disefiaron distintas practicas de
simulacion de software.

Se cred un departamento de soporte en
inglés

El contenido de la formacion en
administracion se modifica con el
propdsito de conectar los contenidos
con los diferentes lineamientos
estratégicos de ZTE.

ADO02 AD04 AD06 AD08 ABO1 ABO3
INO6 INO9 INO10 INO11 INO13 INO14
IN016

ADO01 AD02 AD04 AD05 ADO7 AD08
ABO04 INO1 INO5 INO6 INO9 INO10 INO13
INO14 INO15 INO16

AD01 AD02 ADO3 AD04 AD06 ADO7
ADO08 ABO1 AB02 AB03 AB04 INO1 IN02
INO3 INO4 INOS5 INO6 INO8 IN010 IN011
INO12 INO13 INO14 INO15 INO16

AD01 AD04 AD05 ADO7 ABO1 AB02
ABO03 AB04 INO1 INO3 INO6 INO8 IN010
INO11 INO13 INO15 INO16

ADO01 AD02 AD03 AD04 AD08 ABO3
ABO04 INO1 INO3 INO6 INO8 INO9 IN010
INO11 INO12 INO13 INO14 INO16

AD01 ADO7 ABO1 AB02 AB03 AB04
INO1 INO6 INO8 INO10 INO11 INO13
INO15 INO16

ADO01 ADO7 ABO1 AB02 ABO3 AB04
INO1 INO6 INO8 INO10 INO11 INO13
INO15 INO16

AD01 AD02 AD03 ADO7 ABO1 AB02
ABO03 AB04 INO1 INO6 INO7 INO8 IN010
INO11 INO13 INO15 INO16

ADO01 AD04 ABO1 AB02 ABO3 AB04
INO1 INO6 INO8 INO10 INO11 INO12
INO13 INO15 INO16

ADO01 AD02 AD04 AD05 ADO7 AD08
ABO4 INO1 INO5 INOG INO9 IN010 INO13
INO14 INO15 INO16



ANO CAPACIDAD DESARROLLADA
CLAVE EVENTO CLAVE (CODIGO)
Se motivo la participacion de los lideres
de nivel superior en el disefio e
imparticion de contenidos, con ello se ADO1 AD02 AD04 ADO5 AD06 ADO7
asegurd que se transmitieran de modo ~ ADO8 ABO1 ABO2 AB0O3 ABO4 INO1 INO3
correcto la filosofia y métodos de INO5 INO6 INO9 INO10 INO11 INO13
implementacion de la estrategia y INO14 INO15 INO16
ademas mejor¢ la aceptacion
organizacional.
Se establecieron 12 centros de ADO1 AD02 ADO3 AD04 AD06 ABOL
o008 | formacién en paises donde el volumen ABO2 ABO3 AB04 INO1 INO2 INO3 IN0S
de negocios es importante 0 INOG INO8 INO11 INO13 INO14 INO15
estratégicamente es de consideracion. INO16
ADO1 AD02 AD04 AD0O7 ADO8 ABO1
Se promovid la creacion de la Oficina ABO2 ABO3 AB04 INO1 INO2 INO3 IN0S
de Gestion de Proyectos (PMO). INOG INO8 INO9 IN010 IN011 INO12
INO15 INO16
Se crearon seminarios formativos, para
promover la politica de calidad y la ADO1 ADO2 ADO4 ADOS AD06 ADO7
2009 cultura de compaﬁia. Su prop(’)sito AD08 AB01 AB02 AB03 AB04 INO1 INO3
principal radicaba en conseguir un INO5 INO6 INO9 INO10 IN011 INO13
acuerdo o consenso de la cultura INO14 INO15 INO16
general del grupo.
Se gesta una alianza e integracion de
CSL de Hong Kong con ZTE. Secrea  ADO1 AD02 AD03 AD04 AD06 AD07
una fuerte unidad de negocios que ADO ABOL ABO2 ABO3 ABO4 INOL INO2
2010 representt para la CU-ZTE, mas

recursos, mas competencias y
capacidades adicionales en el area de
redes inalambricas.

Se crearon seminarios de liderazgo que
se convirtieron en formacion
permanente denominada Programa de
Desarrollo de Liderazgo.

El programa de desarrollo se convirtio
en un programa de planificacion
estratégica de la empresa, acogiendo
reuniones, acuerdos y discusiones
dialécticas que derivaron en medidas
estratégicas que posteriormente se
implementaron con éxito en toda la
empresa.

INO3 INO4 INOS INO6 INO7 INO8 INO10
INO11 INO14 INO15 INO16

ADO01 AD02 AD04 AD05 AD06 ADO7
AD08 ABO1 AB02 AB03 AB04 INO1 INO3
INO5 INO6 INO9 INO10 INO11 INO13
INO14 INO15 INO16

AD01 AD02 AD04 ADO5 AD06 ADO7
ADO08 ABO1 AB02 AB03 AB04 INO1 INO3
INOS5 INO6 INO9 INO10 INO11 INO13
INO14 INO15 INO16

Tabla 2.: Resumen de eventos y capacidades desarrolladas. Fuente. Elaboracion
propia

A partir del 2007, como se describe en el tercer periodo se tomaron
diferentes medidas para conectar los programas formativos con los procesos
estratégicos que estdn en marcha, es decir, poner la formacion al servicio de la
estrategia, no solo en actividades para articular su implementacion, si no en
aspectos para facilitar el disefio, la comunicacion, la aceptacion e integracion
cultural de cada cambio o medida propuesta. La CU-ZTE, por tanto, debia



enfrentarse a diferentes desafios como crear programas de formacion lo
suficientemente tiles, con un nivel adecuado en funcion de su destino y ademas
flexibles para que se adapten a cambios o circunstancias estratégicas
sobrevenidas. En consecuencia, la CU-ZTE realiz6 ajustes de contenidos y
secuencia de actividades y practicas simuladas, ademas consigui6 involucrar de
manera directa a los altos directivos en la configuracion de programas de
liderazgo en distintos niveles, con lo que se consiguié un intercambio muy
interesante y practico de cémo gestionar y articular distintas medidas
estratégicas propuestas.

En un principio, la organizacion del seminario de liderazgo estaba
destinado para que los mas altos directivos recibieran informacion general de
resultados de la compafiia y se impartieran clases magistrales sobre tendencias
de liderazgo y direccién, sin embargo, termind convirtiéndose en un foro
permanente (Programa de Desarrollo de Liderazgo) donde ademas de lo
mencionado anteriormente, continGa sirviendo como un espacio de discusion del
estado de la empresa y de planificacion estratégica. A lo largo de su trayectoria,
la CU-ZTE ha permanecido estrechamente unida a las necesidades y
expectativas de los departamentos comerciales, pero este UGltimo periodo dio
lugar a un cambio en su integracion estratégica y en su posicion de contribuir a
la elaboracion de la estrategia global de la empresa.

En definitiva, la CU-ZTE ha sido capaz de adaptar y mejorar su
estructura y reconfigurar sus capacidades en funcion de las estrategias que la
empresa. Las medidas que se han tomado y los ajustes realizados han servido de
modo inmediato para hacer efectivos los propdsitos estratégicos, entre otras
cosas porque se han sabido combinar adecuadamente, y mantener una linea de
crecimiento global y se ha demostrado la capacidad de alineacion estratégica y
adaptabilidad de manera simultanea, muy cercano al concepto de ambidestreza
contextual (Gibson y Birkinshaw, 2004).

Finalmente, en la tabla 2 se identifican de manera resumida los eventos
mas sobresalientes identificados y explicados en nuestro estudio y que han
marcado el devenir de la CU-ZTE como principal bastién de gestion de
conocimiento de la ZTE. Estos eventos, a su vez, han motivado el despliegue de
capacidades especificas que de manera directa e indirecta se gestaron y
posibilitaron el desarrollo de la ambidestreza estratégica de la compafiia. Cada
uno de los elementos recogidos son cronoldgicamente determinantes para la
construccién y desarrollo estratégico de la empresa e integracion de la CU-ZTE
en todo este proceso. Es importante afiadir que la tabla 2, simboliza también la
actividad frenética de un cimulo de “eventos” que se van programado desde la
direccion de la empresa y que en este caso se articula por medio de una CU.
Estos “eventos” bajo el paraguas de la ambidestreza estratégica identificada, se
producen en condiciones de entropia sistémica alta, fluctuaciones importantes de
motivacion, creatividad y esfuerzo de mejora continua, que simboliza de manera
practica la creacion de capacidades dindmicas que tanto recorrido tiene a nivel
tedrico, y de que insistimos a nivel practico no se observa de modo tan
ejemplarizante.



CONCLUSION

En este estudio se analiza la operacionalizacién de la ambidestreza
estratégica, mediante el despliegue y accién de una Universidad Corporativa
(CU), desde la perspectiva de la configuraciéon de capacidades. Para ello se
empleo la metodologia de estudio de casos longitudinales, con maltiples fuentes
de informacién permitiendo dar robustez a los resultados obtenidos.

Especificamente esta investigacion pudo analizar en qué forma las
capacidades de adaptacidn, las capacidades de absorcion y las capacidades de
innovacion contribuyen a la consolidacion de la ambidestreza estratégica. Esta se
despliega de modo "anidado", manifestdndose simultaneamente en multiples
niveles de la organizacién (Birkinshaw y Gupta, 2013) lo que sin duda dificulta
delimitar e identificar su aplicacién. No obstante, haciendo uso de la mediacion
de la CU este factor de dispersiéon disminuye, dado que las grandes CU como la
analizada, encauzan un importante nimero de actividades que satisfacen las
necesidades de la empresa, desarrollando nuevas capacidades organizacionales
(Qiao, 2009). Los resultados corroboran la idea de que contar con una CU como
una unidad de negocio garantiza que se implemente de modo adecuado la
estrategia (Rhéaume y Gardoni, 2015), incluso cuando son ambidiestras. De
igual modo, para empresas con un alto nivel tecnolégico facilitaria los esfuerzos
de profundizar y equilibrar los conocimientos adquiridos desde distintas vias
(Wang, Chin, y Lin, 2020).

Basados en los hallazgos también hemos podido comprobar, como
diferentes decisiones estratégicas promueven una serie de capacidades a todos
los niveles, que van derivando en otras capacidades de mayor y menor entidad.
Es decir, se evidencia que el aprendizaje organizacional sirve como una
capacidad dinamica que genera valor a través de la creatividad y la renovacion
de capacidades (Kogut y Zander, 1992). Dentro de los grupos de capacidades de
absorcion, adaptacion e innovacién que tienen una mayor actividad propiciada
por los eventos generados en la CU, destacan las capacidades organizativas, las
de transformacion, uso de conocimiento, de formacidn, intercambio de
conocimiento, aprendizaje, desarrollo de know-how, desarrollo cultural y
liderazgo, las cuales han estado presentes alternativamente en cada evento
actuado como integradoras de las légicas institucionales y la necesidades de
exploracién y explotacion estratégica de la organizacidn. Las capacidades
organizativas han sido siempre reconocidas como un soporte esencial en el
desarrollo estratégico (Gibson y Birkinshaw, 2004). Lo mismo podriamos decir
de las capacidades de liderazgo, entre otras cosas porque los directivos
participan desde su disefio, sin embargo, no siempre es asi 0 por lo menos no es
evidente que sea tan definitiva y directa esta influencia segun en qué tipo de
empresas se implemente (Lubatkin et al., 2006). En nuestro caso si podemos
concluir que el papel que los lideres han desempefiado desde cada area de
responsabilidad ha sido destacable, y sin duda han influenciado directa e
indirectamente en la consecucidn de la orientacion ambidiestra de modo efectivo
y, por tanto, en la consolidacion de capacidades de todo tipo.



Por otra parte, los resultados dejan entrever que la capacidad
tecnoldgica y las capacidades de I+D, han tenido un menor despliegue dentro de
las actividades realizadas por la CU. Empero, pudimos presenciar un
fortalecimiento de la formacién del cliente interno y externo y una mejora
sustancial de las tareas de documentacion, es decir, capacidades que estaban
orientadas hacia el servicio. Esto se puede explicar, por una parte, porque las
EBT cuentan con &reas especializadas que garantizan ampliamente estas
capacidades y al contrario de lo que se podria pensar en un primer momento, las
CU no son tan necesarias en este ambito. Por otra parte, porque elevar el nivel
del servicio como en este caso de consultoria y formacién se hace mucho més
relevante y consecuente con el papel de la CU en la estrategia, motivado
seguramente tal y como establece (Smith et al., 2019) a que el concepto de
servicio facilita de forma més efectiva la operacionalizacion de la intencion
estratégica de la empresa.

Igualmente, hemos comprobado que la CU puede desde un comienzo
servir como un instrumento catalizador, que traduce la estrategia en acciones y
de modo flexible implementa mecanismos de aprendizaje. EI mantenimiento de
un equilibrio entre los objetivos estratégicos y operativos de la organizacion, con
sus objetivos funcionales, permitié crear una cultura a través de la cual se
apoyaron las acciones y se impulsaron las medidas que hicieron posible la
consecucion de los objetivos estratégicos de la CU y la empresa.

Desde el punto de vista practico, para las grandes organizaciones que
deben dar respuesta inmediata a cambios permanentes del entorno, contar con
una CU puede ser clave para facilitar la configuracion de capacidades que crean
una ventaja competitiva sostenible, siempre y cuando exista la alineacion
estratégica de sus objetivos con respecto a los de la organizacion (Anderson,
2009; Abel y Li, 2012). Asimismo, las empresas pueden de manera simultanea
dedicarse a explotar capacidades basicas en beneficio de la organizacion, y
explorar nuevas capacidades con formas mas creativas dentro y fuera de la
organizacion, ahora bien, deben ser conscientes que necesitan compromiso y
corresponsabilidad de todos los miembros de la organizacion, una estructura
bien definida, un consenso cultural y liderazgo activo y participativo. Las
empresas en resumidas cuentas abriendo sus capacidades de adaptacion y
absorcidn con la busqueda o vinculacion de fuentes de aprendizaje externo (Love,
Roper, y Vahter, 2014) facilitan en definitiva la creacién y afianzamiento de
capacidades de innovacion de toda la organizacion.

Esta investigacion tiene limitaciones metodolégicas, dado que se realiz6
un solo estudio de caso, lo que puede limitar la generalizacion empirica. Si bien
este estudio utiliza una multiplicidad de instrumentos de investigacion como la
observacion directa, entrevistas y encuestas para comprender el desarrollo de CU
y su aportacion a la orientacién estratégica de la empresa, no se tuvo acceso a
datos concretos de resultados operacionales o financieros que pudieran
establecer un vinculo de generacién de la capacidad con el desempefio de la
organizacion. Aungue la informacion puablica demuestra la salud financiera y
crecimiento de la empresa, esta relacion hubiese dado mas instrumentos de
discusion al estudio.



Finalmente, sugerimos que en futuras investigaciones se consideren
otras caracteristicas de las CU que puedan indicar ya no un papel de mediacion,
si no de moderacidn en el desarrollo de las capacidades y su vinculacién con la
estrategia. Consideramos que el recorrido conceptual de las CU y la
ambidestreza es bastante amplio y puede abrir otras lineas de investigacion en
consonancia con trabajos empiricos como los realizados por (Lubatkin et al.,
2006) analizando la ambidestreza en diferentes tipos de empresa.
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